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tegenzit, studeren in de avonduren en hulp vragen aan anderen. 
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Ik wil daarvoor in het bijzonder dr. Ward Ooms bedanken voor zijn raad en daad via email en skype. 
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De doelstelling van het onderzoek is om inzicht te krijgen in het effect van de leiderschapsstijl van de 
oprichter(s) van de organisatie op de innovatiestrategie in een latere fase van de organisatie. Om 
deze invloed te kunnen onderzoeken worden drie verschillende kernconcepten met elkaar 
verbonden. 
Het eerste kernconcept is innovatiestrategie en het bestaan van verschillende innovatiestrategieën. 
Zonder reden innoveren blijkt geen garantie voor succes. Tidd heeft samen met collega-onderzoekers 
onder andere geconcludeerd dat 85 procent van de nieuwe ideeën of uitvindingen nooit de markt 
bereikt en 40 procent van de nieuwe consumentenproducten mislukt (Bessant & Tidd, 2007; Isaksen 
& Tidd, 2006; Tidd, 2006; Tidd, Bessant & Pavitt, 2005). 
Om innovatie succesvol te laten zijn, voeren organisaties verschillende innovatiestrategieën uit. Er 
zijn meerdere manieren om de innovatiestrategie van een bedrijf te typeren. Voor dit onderzoek 
wordt de typering van innovatiestrategieën van Danneels (2002) gehanteerd, die onderscheid maakt 
in pure exploitatie, leveraging van technologische competenties, leveraging van klant competenties 
en pure exploratie. 
Het tweede kernconcept is leiderschap. Dit is binnen innoveren een belangrijk concept. Sommige 
onderzoekers zien leiderschap als een van de invloedrijkste voorspellers van innovatie (Rosing, Frese 
& Bausch, 2011). Een balans tussen exploratie en exploitatie is nodig om succesvol te kunnen zijn. 
Rosing, Frese en Bausch (2011) definiëren dit als ambidextair leiderschap. Dit leiderschap bestaat uit 
twee complementaire sets van leiderschapsgedrag, die specifiek de eisen van exploitatie en 
exploratie matchen. Een leider moet in staat zijn om openend leiderschapsgedrag en sluitend 
leiderschapsgedrag te laten zien om ambidextair leiderschap en daarmee een innovatieve strategie 
mogelijk te maken (Rosing, Frese & Bausch, 2011). 
Vanwege de invloed van leiderschap op innovatie wordt zowel vanuit de wetenschap als vanuit de 
praktijk ruim aandacht besteed aan ambidextair leiderschap voor huidige en toekomstige leiders. 
Maar wat nu als niet alleen het huidige en toekomstige leiderschap invloed hebben op de 
innovatiestrategie van de organisatie, maar ook het leiderschap in het verleden? Het derde 
kernconcept imprinting zou hiervoor verantwoordelijk kunnen zijn. 
Imprinting is een proces waardoor, tijdens een korte periode van ontvankelijkheid, een bepaalde 
entiteit kenmerken ontwikkelt, die belangrijke aspecten van zijn of haar omgeving weerspiegelen en 
waarna deze kenmerken behouden blijven in die entiteit, ondanks aanzienlijke veranderingen in zijn 
of haar omgeving gedurende de tijd (Marquis & Tilscik, 2013). Een van de bronnen van imprinting is 
de oprichter van een organisatie (Simsek, Fox & Heavey, 2015). Door het concept van imprinting kan 
de oprichter over de jaren heen nog steeds invloed hebben op de organisatie. 






figuur 2.2. samenhang kernconcepten  
Vanuit de eerder beschreven kenmerken van innovatiestrategie en leiderschapsstijlen leidt dit 
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 Hypothese 1: Organisaties waarvan de oprichter een sluitende leiderschapsstijl vertoont of 
vertoonde, voeren meer waarschijnlijk een innovatiestrategie uit die gericht is op pure 
exploitatie. 
 Hypothese 2: Organisaties waarvan de oprichter een openende leiderschapsstijl vertoont of 
vertoonde, voeren meer waarschijnlijk een innovatiestrategie uit die gericht is op pure 
exploratie. 
Om bovenstaande twee hypothesen te kunnen onderzoeken is een survey uitgevoerd. Hierbij is 
specifiek onderzoek gedaan binnen de financiële sector. De data zijn verzameld via een online 
vragenlijst. De survey is uitgezet onder 6000 cursisten uit de database van Dukers en Baelemans. Dit 
opleidingsbedrijf is actief in de financiële sector. Daarnaast is een rechtstreeks LinkedIn-oproep 
gedaan binnen het LinkedIn-netwerk van de auteur, aan personen die aan het profiel voldeden met 
de vraag om de enquête te delen of zelf in te vullen. Ten slotte zijn personen en bedrijven uit de 
financiële sector via een lijst van de Kamer van Koophandel aangeschreven. 
De uitgezette enquête heeft 365 reacties opgeleverd. Van dit aantal zijn 238 reacties om 
verschillende redenen niet geldig, waardoor er uiteindelijk 127 geldige respondenten overblijven. 
De resultaten van het onderzoek laten zien dat de leiderschapsstijl van de oprichter geen invloed 
heeft op de innovatiestrategie in een latere fase van de organisatie. In het onderzoek blijkt de 
leiderschapsstijl van de oprichter niet te leiden tot de uit de theorie verwachte innovatiestrategie. Er 
blijkt ook geen relatie te zijn tot de andere innovatiestrategieën. 
Vanuit de theorie lijkt het waarschijnlijk dat de leiderschapsstijl van de oprichter effect heeft op de 
innovatiestrategie. De eerste verklaring voor het ontbreken van het effect kan liggen in het feit dat 
een organisatie meerdere sensitieve periodes doormaakt. Deze periodes kunnen elkaar over en weer 
beïnvloeden. De tweede verklaring kan liggen in het feit dat er meerdere bronnen van imprinting zijn 
die de innovatiestrategie kunnen beïnvloeden. Ook deze factoren kunnen elkaar over en weer 
beïnvloeden. Met het niet optreden van een te verwachten imprinting-effect draagt dit onderzoek 
daarom ten eerste bij aan het nog beperkte wetenschappelijk onderzoek over multilevel imprinting. 
Imprinting is een proces waarbij verschillende factoren elkaar op verschillende periodes in tijd en op 
verschillende niveaus kunnen beïnvloeden. 
Ook het feit dat er meerdere leiders invloed hebben op de innovatiestrategie van een organisatie kan 
een reden zijn voor het ontbreken van het verwachte effect. Dit onderzoek draagt daarom bij aan 
onderzoek op het vlak van leiders op verschillende hiërarchische niveaus en hun onderlinge 
interactie. 
Beperkingen van het onderzoek zijn de specifieke keuze voor de financiële sector en het beperkte 
aantal respondenten. Beide beperkingen kunnen invloed hebben gehad op de betrouwbaarheid van 
het onderzoek. In een andere sector of met een groter aantal respondenten is het mogelijk dat de 
resultaten afwijken van dit onderzoek. 
Vanuit dit onderzoek wordt aan de wetenschap allereerst aanbevolen vervolgonderzoek te doen 
naar de precieze effecten van de gelaagdheid van meerdere sensitieve periodes. Daarnaast wordt de 
aanbeveling gedaan om vervolgonderzoek te doen naar de invloed van de verschillende bronnen van 
imprinting op elkaar. Als laatste wordt aanbevolen verder onderzoek te doen naar de invloed van 
verschillende hiërarchische leiders op innovatiestrategie. 
Managers in de praktijk krijgen het advies om aandacht te hebben voor openend en sluitend gedrag. 
Daarnaast wordt hen geadviseerd in sensitieve periodes extra aandacht te hebben voor de invloed 
die zij uitoefenen. 
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1.1.1. Belang van innovatie 
 
Deze scriptie gaat in de kern over innovatie. Dit onderwerp is niet zonder reden gekozen. Innovatie is 
namelijk van groot belang voor organisaties. Al in het jaar 1942 wist Schumpeter aan te tonen dat 
innoveren voor organisaties noodzakelijk is (Daneels, 2002). Dit geldt niet alleen voor individuele 
bedrijven, want ook op het gebied van nationale economische groei is innovatie van belang (Tidd & 
Bessant, 2010). 
Wat betreft de focusgroep in dit onderzoek, bedrijven in het midden- en kleinbedrijf (MKB), heeft 
Canadees onderzoek in het jaar 2006 uitgewezen dat innovatie consistent de meest belangrijke 
factor is, die geassocieerd wordt met succes. Daarnaast heeft dit Canadese onderzoek uitgewezen 
dat ondernemingen die marktaandeel winnen en hun winst zien stijgen, juist ook de ondernemingen 
zijn die innoveren (Tidd & Bessant, 2010). 
Zowel in de wetenschap als in de praktijk is het belang van innovatie merkbaar. Zo maakte het 
kabinet van innovatie een belangrijk thema op Prinsjesdag in 2016 (Rijksoverheid, 2016) en wordt in 
kranten en tijdschriften gepubliceerd dat organisaties innovatie als kernthema hebben opgenomen. 
Voorbeelden hiervan zijn een recent artikel in de NRC, waarin wordt aangeven, dat Nederland in de 
kopgroep komt op het gebied van innovatie (Van Lonkhuyzen, 2016) en een recent artikel op 
Computable.nl, waarin wordt aangegeven, dat het kabinet, volgens een coalitie van 27 bedrijven, 600 
miljoen euro moet investeren in innovatie (Tuin, 2016). 
1.1.2. Innovatiestrategie 
 
Naar aanleiding van de genoemde onderzoeken in paragraaf 1.1.1 kan geconcludeerd worden dat 
een organisatie sowieso moet innoveren. Dat is echter niet het geval. Tidd heeft samen met collega-
onderzoekers onder andere geconcludeerd dat 85 procent van de nieuwe ideeën of uitvindingen 
nooit de markt bereikt en 40 procent van de nieuwe consumentenproducten mislukt (Bessant & 
Tidd, 2007; Isaksen & Tidd, 2006; Tidd, 2006; Tidd, Bessant & Pavitt, 2005). 
 
Zomaar innoveren betekent dus niet automatisch dat er toegevoegde waarde ontstaat. Organisaties 
voeren daarom verschillende innovatiestrategieën uit. Er zijn verschillende manieren om de 
innovatiestrategie van een bedrijf te typeren. Danneels (2002) heeft in zijn onderzoek naar 
productinnovatie vier verschillende innovatiestrategieën getypeerd. Hij koppelt in zijn onderzoek 
technologie aan de klant, waardoor de volgende vier kwadranten ontstaan: pure exploitatie, 
leveraging van technologische competenties, leveraging van klantcompetenties en pure exploratie. 
Er is daarbij toenemend bewijs dat organisaties zowel externe aanpassing als interne efficiëntie nodig 
hebben om op de lange termijn effectief te zijn (Yukl, 2009). Succesvolle bedrijven weten het 
ontwikkelen van nieuwe producten en diensten (exploratie) tegelijkertijd of sequentieel uit te voeren 
met het leveren van bestaande producten en diensten op een efficiënte manier (exploitatie) (Raisch 
et al., 2009; Yukl, 2009). 
1.1.3. Leiderschap 
 
Leiderschap is binnen innoveren een belangrijk concept. Sommige onderzoekers zien leiderschap als 
een van de invloedrijkste voorspellers van innovatie (Rosing, Frese & Bausch, 2011). Zoals 
bovenstaand in paragraaf 1.1.2 is aangegeven, zijn organisaties waar innovatie bestaat uit exploitatie 
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en exploratie het meest succesvol. Dit betekent dat de leiders van organisaties oog moeten hebben 
voor zowel exploratie als exploitatie. Een balans hiertussen is nodig om succesvol te kunnen zijn. 
Rosing, Frese & Bausch (2011) definiëren dit als ambidextair leiderschap, dat bestaat uit twee 
complementaire sets van leiderschapsgedrag, die specifiek de eisen van exploitatie en exploratie 
matchen. Een leider moet in staat zijn om openend leiderschapsgedrag en sluitend 
leiderschapsgedrag te laten zien om ambidextair leiderschap en daarmee een innovatieve strategie 
mogelijk te maken (Rosing, Frese & Bausch, 2011). 
1.1.4. Imprinting 
 
Vanwege de invloed van leiderschap op innovatie wordt zowel vanuit de wetenschap als vanuit de 
praktijk ruim aandacht besteed aan ambidextair leiderschap voor huidige en toekomstige leiders. 
Maar wat nu als niet alleen het huidige en toekomstige leiderschap van invloed zijn op de 
innovatiestrategie van de organisatie, maar ook het leiderschap in het verleden? Het concept 
imprinting zou hiervoor verantwoordelijk kunnen zijn. 
Imprinting is een proces waardoor, tijdens een korte periode van ontvankelijkheid, een bepaalde 
entiteit kenmerken ontwikkelt die belangrijke aspecten van zijn of haar omgeving weerspiegelen, en 
waarna deze kenmerken behouden blijven in die entiteit ondanks aanzienlijke veranderingen in zijn 
of haar omgeving gedurende de tijd (Marquis & Tilscik, 2013). 
De definitie betekent automatisch dat er sprake moet zijn van een sensitieve periode. Dit is een 
periode waarin een entiteit (bijvoorbeeld een persoon of organisatie) in bijzondere mate ontvankelijk 
is voor vorming door zijn of haar omgeving, aldus Marquis & Tilscik (2013). De omgevingsfactoren 
moeten daarnaast zodanig zijn, dat bepaalde karakteristieken daarvan een dusdanige kracht hebben 
om de entiteit te beïnvloeden, dat die entiteit daadwerkelijk bepaalde kenmerken gaat 
weerspiegelen (Marquis & Tilscik, 2013). Imprints zijn daarbij niet tijdelijk maar blijvend van aard zijn, 
zelfs wanneer de omgeving verandert. 
Er zijn volgens Marquis & Tilcsik (2013) drie bronnen van imprinting, namelijk economische en 
technologische omstandigheden, institutionele factoren en individuen. Er zijn daarnaast volgens hen 
de volgende vier mogelijke objecten waarop imprints achtergelaten kunnen worden: collectieven van 
organisaties, organisaties, organisatieonderdelen en individuen. 
Terugkomend op leiderschap binnen organisaties en innovatie heeft onderzoek uitgewezen dat ook 
organisaties sensitieve periodes hebben. Dit is onder andere de periode ten tijde van de oprichting 
van de organisatie (Marquis & Tilcsik, 2013). Een mogelijke bron van imprinting kan een individu zijn. 
Het is dus mogelijk dat het leiderschap van de oprichter(s) van de organisatie een imprint heeft 
achtergelaten op de organisatie en dat deze van invloed is op de innovatiestrategie van nu. Een 
imprint is immers blijvend van aard (Simsek, Fox & Heavey, 2015). 
Dit onderzoek draagt bij aan het concept van imprinting, alsmede de correlatie tussen het 
leiderschap van de oprichter(s) en de latere innovatiestrategie van een bedrijf. 
 
1.2. Probleemstelling 
Deze paragraaf beschrijft de probleemstelling van dit onderzoek. Deze probleemstelling bestaat uit 
de doelstelling en de onderzoeksvraag. 
1.2.1. Doelstelling 
 
De doelstelling van het onderzoek is inzicht te krijgen in het effect van de leiderschapsstijl van de 
oprichter(s) van de organisatie op de innovatiestrategie in een latere fase van de organisatie. Met 
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deze scriptie wordt getracht bij te dragen aan de wetenschappelijke theorie rondom innovatie, 
leiderschap en imprinting. 
De focus in dit onderzoek ligt op bedrijven in het MKB, waarbij gebruik wordt gemaakt van 
onderzoek in de financiële sector via empirische dataverzameling. 
1.2.2. Onderzoeksvraag 
 
De onderzoeksvraag in dit onderzoek luidt als volgt: 
“In hoeverre heeft de leiderschapsstijl van de oprichter(s) effect op de innovatiestrategie in de 
latere fase van een organisatie?” 
 
1.3. Relevantie van het onderzoek 
 
1.3.1 Theoretisch belang 
 
Yukl (2009) geeft aan dat er via alternatieve onderzoeksmethodes meer onderzoek moet komen naar 
de invloed van leiderschap op het lerend vermogen van een organisatie. Hij geeft daarbij aan dat de 
meest nuttige methodes hiervoor veel tijd, veel geld en een groot team van onderzoekers vergen. 
Naast Yukl (2009) geven Rosing, Frese en Bausch (2011) aan dat verder onderzoek nodig is naar de 
relatie tussen leiderschap en innovatie. Dit zou bijvoorbeeld een dagboekstudie kunnen zijn, zo 
stellen zij voor. Een dagboekstudie is ook een tijdrovend en intensief onderzoek. Juist omdat verder 
onderzoek naar dit thema zo kostbaar is, is het van belang te onderzoeken of niet alleen het huidige 
leiderschap invloed heeft op innovatie, maar ook het leiderschap in het verleden. Als het leiderschap 
uit het verleden van grote invloed is, kan onderzoek naar het huidige leiderschap minder impactvol 
zijn. Er zou dan nader onderzoek kunnen worden gedaan naar andere bronnen van imprinting en 
daarmee naar factoren uit het verleden die van invloed kunnen zijn op de innovatiestrategie van 
organisaties. 
1.3.2. Maatschappelijk belang 
 
Er wordt veel tijd en geld geïnvesteerd in leiderschapsprogramma’s bij organisaties. Als vanuit 
wetenschappelijk onderzoek wordt aangegeven, dat ambidextair leiderschap nodig is om innovatie 
bij een bedrijf goed vorm te geven, worden leiders allereerst getoetst op hun capaciteiten op dit vlak. 
Daar waar dat nodig is wordt vervolgens opleidingsbudget ingezet. Als blijkt dat ook leiderschap in 
het verleden effect heeft op het voeren van de juiste innovatiestrategie, dan moeten tijd en geld niet 
alleen gericht zijn op de leiders van dit moment. Dit kan namelijk onvoldoende effectief zijn. Eerder 
kan dan aanvullend gedacht worden aan cultuurprogramma’s voor de gehele organisatie. 
1.4. Onderzoeksontwerp 
 
Hoofdstuk 1 betreft een inleiding van het onderzoek waarin kort de verschillende kernconcepten, de 
doelstelling en de onderzoeksvraag van het onderzoek zijn beschreven. Daarnaast is ingegaan op het 
wetenschappelijk en maatschappelijk belang van dit onderzoek. In hoofdstuk 2 worden de drie 
kernconcepten innovatiestrategie, ambidextair leiderschap en imprinting verder uitgewerkt en wordt 
het verband tussen deze concepten onderbouwd door middel van literatuuronderzoek. Hoofdstuk 3 
werkt het onderzoekontwerp verder uit en behandelt de onderzoeksstrategie, de dataverzameling, 
het meetinstrument van het onderzoek, de data-analyse en de methodologische criteria. Hoofdstuk 4 
beschrijft de resultaten van het onderzoek. Tot slot worden in hoofdstuk 5 conclusies getrokken en 
aanbevelingen gedaan.   




In dit hoofdstuk wordt de theorie van deze scriptie verder uitgewerkt. In dit literatuuronderzoek 




Deze paragraaf beschrijft een definitie van het kernconcept innovatiestrategie. Innovatiestrategie 
bestaat uit twee concepten, namelijk innovatie en strategie. Om tot een goede definitie van 
innovatiestrategie te komen, worden eerst deze twee concepten uitgewerkt. 
2.1.1. Innovatie 
 
Innovatie is een begrip dat op verschillende manieren wordt gedefinieerd, waarbij het vaak verward 
wordt met de term uitvinding (Tidd & Bessant, 2013). Het concept van innovatie is echter breder. Al 
in het jaar 1969 zagen Myers en Marquis verschillende typen van innovatie, namelijk innovatie als 
een product, als een component en als een proces (Utterback & Abernathy, 1975). Tidd en Bessant 
(2013) werkten dit verder uit, waarbij zij innovatie zien als een proces dat bestaat uit de volgende 
vier verschillende stadia: zoeken, selecteren, implementeren en vangen. Innovatie is volgens hen het 
veranderen van processen, diensten en producten, met als doel beter aan te sluiten bij de 
veranderende behoefte van de gebruiker van deze processen, diensten en producten (Tidd & 
Bessant, 2013). Het gaat hierbij niet om een onderscheid tussen verschillende typen industrie 
(maakindustrie en dienstverleningsindustrie). Hipp en Grupp (2005) geven aan dat beide industrieën 
juist gezamenlijk onderzocht moeten worden. Als voorbeeld kan een dienst als product worden 
aangeboden en kan een product als dienst worden aangeboden. 
2.1.2. Strategie 
 
Ook over strategie is veel geschreven, waarbij Michael Porter de grootste en meest impactvolle 
bijdrage aan het concept heeft geleverd (Kim & Mauborgne, 2005). De definitie van strategie die in 
deze scriptie gehanteerd wordt, is afkomstig van De Wit en Meyer (2010). Zij definiëren strategie als 
het creëren van een op lange termijn verdedigbaar concurrentievoordeel. 
2.1.3. Innovatiestrategie 
 
Deze definities van innovatie en strategie, leiden tot de volgende definitie van innovatiestrategie: 
Innovatiestrategie is het creëren van een op lange termijn verdedigbaar concurrentievoordeel door 
middel van het veranderen van processen, diensten en/of producten. 
2.1.4. Typen innovatiestrategie 
 
Vanuit de wetenschap zijn er verschillende manieren onderzocht om de innovatiestrategie van een 
bedrijf te typeren. Zo bestaat het verschil tussen radicale en incrementele strategieën (Tidd & 
Besant, 2010). Christensen (1994) beschrijft het principe van disruptieve technologieën tegenover 
onderhoudende technologieën. Kim en Mauborgne (2004) beschrijven het principe van blue oceans 
tegenover red oceans. Danneels (2002) combineert in zijn onderzoek exploitatie met exploratie. Deze 
combinatie zorgt voor een kwadrant van verschillende strategieën, namelijk pure exploitatie, 
leveraging technologische competenties, leveraging klantcompetenties en pure exploratie. Omdat 
het huidige onderzoek zich ook focust op ambidextair leiderschap, waarin de combinatie van 
exploratie en exploitatie centraal staat, wordt in dit onderzoek de typologie over innovatiestrategie 
van Danneels (2002) gehanteerd. In deze subparagraaf wordt deze typologie daarom verder 
uitgewerkt. 
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Danneels (2002) geeft aan dat twee typen van competenties ervoor zorgen dat een organisatie 
nieuwe producten ontwikkelt. Deze typen zijn technologiecompetentie en klantcompetentie. 
Technologiecompetentie geeft de organisatie het vermogen om een fysiek product met bepaalde 
kenmerken te ontwerpen en te vervaardigen. Het bestaat uit technisch gerelateerde resources als 
ontwerp- en engineeringkennis, product- en procesontwerpuitrusting, de faciliteiten om te kunnen 
fabriceren, kennis van fabricage en procedures voor kwaliteitscontrole (Danneels, 2002). 
Klantcompetentie geeft de organisatie het vermogen om bepaalde klanten te bedienen. Het bestaat 
uit verschillende markt gerelateerde resources, zoals kennis van de klantbehoefte, de voorkeuren en 
aankoopstappen van de klant, het distributie- en verkoopkanaal, een communicatiekanaal om 
informatie tussen de klant en de organisatie te delen en organisatie- en merkreputatie (Danneels, 
2002). 
 
Daarnaast kunnen nieuwe producten ook zorgen voor nieuwe competenties op het gebied van 
technologie en klanten (Danneels, 2002). De wisselwerking tussen de twee bestaande competenties 
en de twee nieuwe competenties leidt tot de kwadranten van innovatiestrategieën, die zijn 
weergegeven in figuur 2.1. 
Bij pure exploitatie gebruikt een organisatie 
bestaande technologie- en klantcompetenties. 
Bij pure exploratie is het nieuwe product een 
tool om nieuwe competenties te ontwikkelen op 
zowel klant- als technologiegebied. Leveraging 
van technologie competenties (exploitatie van 
technologie competenties gecombineerd met 
exploratie van klantcompetenties) is het 
appelleren aan nieuwe klanten door middel van 
het ontwikkelen van producten die gebaseerd 
zijn op al bereikte technologische competenties. 
Leveraging van klantcompetenties (exploitatie 
van klantcompetenties gecombineerd met 
exploratie van technologie competenties) 
behelst het ontwikkelen van nieuwe 
technologische competenties om aan een groter 
deel van de bestaande klantbehoeften te voldoen. 
De kenmerken van de verschillende productinnovatietypes die Danneels (2002) beschrijft, zijn 
opgenomen in tabel 2.1. 















Relatief moeilijk Moeilijk 





Relatief moeilijk Relatief gemakkelijk Moeilijk 
Impuls van bestaande 
klanten 
Sterk Sterk Zwak Zwak 
Rendement Relatief 
zeker 
Relatief onzeker Relatief onzeker Onzeker 
Benodigd bereik van 
marktonderzoek 
Smal Smal Breed Breed 
Benodigd bereik van 
technologisch onderzoek 
Smal Breed Smal Breed 
Figuur 2.1. Kwadranten Danneels (2002) 





Geen Technologie Klanten Technologie en 
klanten 
Duur van het project Kort Gemiddeld Gemiddeld Lang 
            (Danneels, 2002) 
Uit onderzoek van Danneels (2015) is gebleken dat twee competenties bijdragen aan exploratie van 
nieuwe markten en nieuwe technologieën, namelijk respectievelijk de research & 
development(R&D)-competenties en de marketingcompetenties. Deze competenties noemt 
Danneels ‘second-order’-competenties. ‘First-order’-competenties dragen bij aan het exploiteren van 
bestaande technologieën en markten en bestaan respectievelijk uit technologie competenties en 
klantcompetenties. 
Zoals eerder in paragraaf 2.1.1 beschreven wordt in deze scriptie geen onderscheid gemaakt tussen 
de maak- en de dienstverleningsindustrie. Danneels (2002) focust zich in zijn onderzoek wel op de 
maakindustrie. Andere scholars bevestigen dat de genoemde competenties ook voor diensten van 
belang zijn. Klanten en technologie zijn ook in de dienstverleningsindustrie belangrijke competenties. 
Dit is gedestilleerd uit O’Cass en Sok (2013) die aangeven, dat het perspectief van de klant een 
belangrijk uitgangspunt is en uit Kindström et al. (2013) die in hun onderzoek naar competenties bij 
dienstverlenende bedrijven ook klanten en technologie beschrijven als factoren die van belang zijn. 
2.1.5. Succesvolle strategie 
 
Scholars binnen het onderzoeksveld hebben verschillende meningen over welk type strategie het 
meest succesvol is om goede resultaten voor de organisatie te bereiken. Hoewel Christensen (1994) 
pessimistisch is over het idee dat organisaties zowel kunnen exploiteren als exploreren (O’Reilly & 
Tushman, 2008), is de grootste stroming binnen de scholars van mening dat een combinatie van 
exploratie en exploitatie tot een positieve associatie leidt met de prestaties van een organisatie 
(Andriopoulos & Lewis, 2008; Raisch et al., 2009). Dit geldt ook specifiek voor bedrijven in het MKB 
(Chang & Hughes, 2012). De combinatie van exploratie en exploitatie wordt binnen de wetenschap 
getypeerd als ambidextair (Bledow, 2011; Raisch et al, 2009; Turner et al, 2013). 
 
Er is daarbij wel discussie of een sequentiële strategie, waarbij exploratie en exploitatie elkaar in de 
tijd opvolgen, of een simultane strategie, waarbij exploitatie en exploratie tegelijkertijd worden 
toegepast, tot de beste resultaten leidt. In deze scriptie wordt de definitie van Raich et al. (2009) 
gevolgd, waarbij ambidextairiteit de uitkomst is van een dynamisch proces dat zowel simultaan als 
sequentieel aandacht besteedt aan exploitatie en exploratie (Raisch et al., 2009). 
 
2.2. Ambidextair leiderschap 
 
2.2.1. Invloed leiderschap op ambidextairiteit organisatie 
 
Ambidextairiteit vindt niet alleen op organisatieniveau plaats, maar ook op individueel niveau. 
Ambidextairiteit heeft actief management nodig als het gaat om spanning tussen differentiatie en 
integratie. Daarnaast is ambidextairiteit een resultante van zowel organisatorische als individuele 
ambidextairiteit (Raisch et al, 2009). Senior (O’Reilly, 2008) individuen zijn daarbij een belangrijke 
bron van organisatorische ambidextairiteit (Raisch et al., 2009). Studies over ambidextairiteit hebben 
voorgesteld dat leiderschap als een mogelijk kritische factor voor innovatie ambidextairiteit geldt 
(Chang & Hughes, 2012). 
 
2.2.2. Definitie leiderschap 
 
Voordat verder wordt ingegaan op het concept ambidextair leiderschap, is het van belang om eerst 
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het concept leiderschap te duiden. Wellicht zijn er evenveel definities als onderzoekers op het vlak 
van leiderschap (Schaveling, 2011). Ondanks deze hoeveelheid aan definities is een drietal 
gemeenschappelijke aspecten te herkennen. Het gaat daarbij over de mate van een ‘fit’ tussen leider, 
medewerkers en context (Schaveling, 2011). Leiderschap komt dan tot uitdrukking in de 
bekwaamheid van een leider om anderen te beïnvloeden en in staat te stellen een bijdrage te 
leveren aan het realiseren van de doelstellingen en het succes van de afdeling of organisatie waar zij 
werken (Schaveling, 2011). 
 
Kijkend naar de trends op het vlak van leiderschap in wetenschappelijke artikelen, is in elke periode 
een bepaalde focus te herkennen (Schaveling, 2011). Zo is de gangbare theorie in de jaren veertig 
van de vorige eeuw dat leiders worden geboren, waarbij de focus ligt op hun karakteristieken. In de 
jaren tachtig van de vorige eeuw komt het gedrag van leiders centraal te staan (Schaveling, 2011). 
Vanaf de jaren negentig van de vorige eeuw komen verschillende vormen van leiderschap centraal te 
staan zoals transactioneel, direct, transformationeel en empowering leiderschap (Pearce, 2004). 
Schaveling (2011) geeft aan dat in recentere jaren de karakteristieken van leiders weer belangrijker 
worden. Hierdoor ontstaan vormen zoals ethisch, authentiek en spiritueel leiderschap (Schaveling, 
2011). 
 
2.2.3. Invloed leiderschap op innovatiestrategie 
 
Bledow et al. (2010) stellen dat empirisch onderzoek heeft aangetoond dat leiderschap een van de 
meest belangrijke middelen is om het succes van innovatie te stimuleren en waarborgen. 
Leiderschap heeft daarbij via modererende en mediërende variabelen invloed op de 
innovatiestrategie van een organisatie (Denti et al, 2012). De modererende variabelen gaan over de 
vraag wanneer leiderschap invloed heeft op de innovatiestrategie van een organisatie. De 
mediërende variabelen gaan over de vraag op welke wijze leiderschap invloed heeft op de 
innovatiestrategie van een organisatie (Denti et al, 2012). Uiteindelijke leiden deze variabelen tot zes 
factoren waarop leiders zich zouden moeten focussen in relatie tot innovatiestrategie (Denti et al, 
2012): Het hoger management moet het beleid op het gebied van innovatie inrichten, leiders moeten 
bij het inrichten van teams aandacht hebben voor de samenstelling van het team, leiders moeten 
een klimaat van emotionele veiligheid, respect en plezier stimuleren, individuen en teams moeten 
autonomie en vrijheid krijgen voor de creatie van ideeën, er moeten tijdslimieten in het 
innovatieproces worden ingebracht en teamleiders moeten zich direct bezig houden met de 
evaluatie van activiteiten rondom innovatie. 
 
2.2.4. Openende en sluitende gedragsstijlen 
 
Bovenstaand wetenschappelijk onderzoek geeft het effect aan van leiderschap op de 
innovatiestrategie van een organisatie. Om dit effect diepgaand te onderzoeken is het nodig de term 
leiderschap verder te categoriseren. De indeling die is beschreven in paragraaf 2.2.1 kan daarvoor 
een startpunt zijn. Rosing et al. (2011) hebben echter verschillende leiderschapsstijlen onderzocht en 
kwamen tot de conclusie dat die traditionele indeling van leiderschapsstijlen niet consistent 
gerelateerd is aan innovatie. Ook Yukl (2009) geeft aan dat theorieën, die effectief leiderschap van 
innovatie en verandering beschrijven, de complexe afhankelijkheden van exploratie en exploitatie 
mee moeten nemen en uit moeten leggen hoe leiders de verschillende belangen kunnen afwegen en 
het proces kunnen integreren in de manier die past bij de situatie. 
 
Omdat in deze scriptie juist de invloed van leiderschap op innovatiestrategie wordt onderzocht, 
wordt in dit onderzoek geen gebruikgemaakt van de in paragraaf 2.2.1 beschreven traditionele 
indeling van leiderschapsstijlen, maar wordt de koppeling gehanteerd van Rosing et al. (2011). Zij 
stellen dat het gedrag van de leider bepalend is voor de exploratie en exploitatie van een 
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onderneming. Zij koppelen daarom het gedrag van de leider aan exploratie en exploitatie. “Het 
concept van ambidextairiteit uitbreidend naar leiderschap, stellen we voor dat ambidextair 
leiderschap nodig is voor een effectief innovatieproces” (Rosing et al., 2011). 
 
Rosing et al. (2011) maken in hun onderzoek onderscheid tussen openend gedrag en sluitend gedrag. 
Openend gedrag behelst acties die het exploratiegedrag van medewerkers stimuleren, zoals het 
aanmoedigen van alternatieve manieren om taken te vervullen en onafhankelijk te denken. Sluitend 
gedrag behelst acties die exploitatie van ideeën stimuleren, zoals het neerzetten van standaarden 
(Rosing et al., 2011). Ambidextair leiderschap laat openend en sluitend gedrag zien op een goed 
gebalanceerde en geïntegreerde manier om op deze manier zowel exploratie als exploitatie te 
stimuleren. Tabel 2.2 bevat voorbeelden van openende en sluitende gedragsstijlen volgens Rosing et 
al. (2011). 
 
Tabel 2.2. Voorbeelden openende en sluitende gedragsstijlen 
Openende gedragsstijl Sluitende gedragsstijl 
Het toestaan van verschillende manieren om een taak te 
volbrengen 
Monitoring en controleren van het bereiken van doelen 
Aanmoedigen van experimenteren met verschillende 
ideeën  
Neerzetten van routines 
Motiveren om risico’s te nemen Nemen van corrigerende maatregelen 
Mogelijkheden geven voor onafhankelijk denken en 
handelen 
Controleren van het uniformeren aan de regels 
Ruimte geven voor eigen ideeën  Aandacht schenken aan uniforme taakafhandeling 
Toestaan van fouten Sanctioneren van fouten 
Aanmoedigen van het leren van fouten Het houden aan plannen 
 (Rosing et al., 2011) 
 
Zacher en Wilden (2014) vonden in hun onderzoek verband tussen de gedragsstijl van de leider 
(openend en sluitend) en de door werknemers zelf gerapporteerde innovatieprestaties. De dagelijkse 
innovatieprestaties waren bij medewerkers het hoogst als op die dag openende en sluitende 
leiderschapsstijlen waren gebruikt. De innovatiekracht van het team was het hoogst als openend en 
sluitend leiderschapsstijl hoog waren en lager als maar een van de stijlen was gebruikt (Zacher & 
Wilden, 2014). Een kanttekening bij deze resultaten is dat het onderzoek een beperkt bereik had 
(Zacher & Wilden, 2014). 
 







In bovenstaande paragrafen is beschreven dat leiderschap effect heeft op de keuze van 
innovatiestrategie. Maar wat nu als niet alleen het huidige leiderschap effect heeft op de keuze van 
innovatiestrategie, maar ook het eerdere leiderschap, specifiek dat van de oprichters. In het 
inleidend hoofdstuk is hiervoor het concept imprinting geïntroduceerd.  
Imprinting is een proces waardoor, tijdens een korte periode van ontvankelijkheid, een bepaalde 
entiteit kenmerken ontwikkelt die belangrijke aspecten van zijn of haar omgeving weerspiegelen, en 
waarna deze kenmerken behouden blijven in die entiteit ondanks aanzienlijke veranderingen in zijn 
of haar omgeving gedurende de tijd (Marquis & Tilcsik, 2013). 
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2.3.2. Sensitieve periode 
 
Bepaalde periodes van een organisatie klinken zwaarder door naar de toekomst dan andere 
periodes. Dit wordt ook wel een sensitieve periode genoemd. Onderzoek heeft uitgewezen dat de 
periode ten tijde van de oprichting van de organisatie zo’n sensitieve periode is. (Marquis & Tilcsik, 




Een mogelijke bron van imprinting kan een individu zijn (Marquis & Tilcsik, 2013; Simsek, Fox & 
Heavey, 2015). Het kan dus voorkomen dat het leiderschap van de oprichter(s) van de organisatie 
een imprint heeft achtergelaten op de organisatie. Een imprint is immers blijvend van aard (Simsek, 
Fox & Heavey, 2015; Jaskiewicz, Combs & Rau, 2015). Bewijs geeft duidelijk aan dat imprinting sterk 
gerelateerd is aan het persoonlijke en collectieve geheugen van de oprichtende teams (Bryant, 
2014). Deze imprint kan van invloed zijn op de innovatiestrategie van nu. 
 
2.4. Hypothesen 
De bovenstaande samenhang tussen de verschillende kernconcepten leidt tot het volgende verband 





figuur 2.2. samenhang kernconcepten 
Vanuit de eerder beschreven kenmerken van innovatiestrategie en leiderschapsstijlen leidt dit 
verband tot twee hypothesen. 
Hypothese 1: Organisaties waarvan de oprichter een sluitende leiderschapsstijl vertoont of vertoonde, 
voeren meer waarschijnlijk een innovatiestrategie uit die gericht is op pure exploitatie. 
Exploitatie is volgens Danneels (2015) opgebouwd uit de first-ordercompetenties, namelijk klant- en 
technologische competenties. Exploitatie kenmerkt zich door termen als verfijnen, productie en een 
effectieve executie (Bledow et al., 2011). Deze processen hebben soortgelijke kenmerken als die van 
sluitend gedrag, zoals het monitoren en controleren van het bereiken van doelen, het houden aan 
plannen en het neerzetten van routines. Deze gedragseigenschappen zijn nodig om voor verfijning te 
zorgen en tot productie en een effectieve uitvoering te komen. Een sluitende gedragsstijl van de 
leider heeft als focus implementatie. Op deze manier bevordert sluitend gedrag de exploitatie van 
innovatie (Rosing et al., 2011; Zacher & Wilden, 2014). Kijkend naar werknemers zijn exploiterende 
activiteiten het realiseren van korte termijn verbeteringen in het kader van effectiviteit en efficiëntie 
(Caniëls & Veld, 2016). Effectiviteit en efficiëntie horen ook bij sluitend gedrag, zoals het houden aan 
plannen, het controleren op fouten en het bijhouden van doelen. Kang et al. (2007) typeren 
exploratie als repetitieve, gecombineerde mechanismen om goed gedefinieerde oplossingen te 
vinden. Deze focus op routine is ook aanwezig bij sluitend leiderschap. 
Zoals hierboven is beschreven, hebben een sluitende gedragsstijl en exploitatie veel dezelfde 
kenmerken, waardoor zij aan elkaar te koppelen zijn. Via imprinting zou ook de sluitende 
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Hypothese 2: Organisaties waarvan de oprichter een opende leiderschapsstijl vertoont of vertoonde, 
voeren meer waarschijnlijk een innovatiestrategie uit die gericht is op pure exploratie. 
Exploratie, de combinatie van marketing en R&D competenties (2e order competenties), is onder 
andere het nemen van risico’s en experimenteren (Bledow et al. 2011). Deze kenmerken komen ook 
terug bij een openende gedragsstijl. Een onderdeel hiervan is namelijk het motiveren om risico’s te 
nemen en het aanmoedigen van experimenteren met verschillende ideeën. Een openende 
gedragsstijl van de leider bevordert creativiteit en daarmee exploratie van innovatie. (Rosing et al., 
2011; Zacher & Wilden,2014). Kijkend naar werknemers zijn exploratieve activiteiten onder andere 
het zoeken naar nieuwe producten en procesinnovaties (Caniëls & Veld, 2016). Deze activiteiten 
komen overeen met kenmerken van openend gedrag, zoals het aanmoedigen van experimenteren 
met verschillende ideeën en het nemen van risico’s. Kang et al. (2007) typeren exploitatie als 
expanderen, acquireren en absorberen van nieuwe kennis. Ook deze kenmerken komen terug bij een 
openende gedragsstijl, zoals het leren van fouten, mogelijkheden bieden voor onafhankelijk denken 
en handelen en ruimte geven voor eigen ideeën. 
Gelet op bovenstaande uiteenzetting kan via overeenkomende kenmerken een openende 
gedragsstijl en exploratie aan elkaar gekoppeld worden. 
Via imprinting zou ook de openende leiderschapsstijl van de oprichter pure exploratie kunnen 
bevorderen.  
  






Om de twee hypothesen uit paragraaf 2.4 te kunnen testen is onderzoek nodig. Kijkend naar de 
meest gangbare onderzoeksstrategieën wordt een surveyonderzoek uitgevoerd om de 
onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden. De onderzoeksbenadering van deze scriptie is deductief 
van aard (Saunders et al., 2012). In dit onderzoek wordt eerst een theorie uitgewerkt, die vervolgens 
aan een test wordt onderworpen. Hierbij wordt gezocht naar het effect van een onafhankelijke 
variabele (leiderschapsstijl van de oprichter) op een afhankelijke variabele (innovatiestrategie van 
een organisatie). Dit is een verklarende onderzoeksvraag (Saunders et al., 2012). Via literatuurstudie 
kan worden aangetoond dat dit effect waarschijnlijk aanwezig is. In dit onderzoek wordt daarom een 
falsificatie uitgevoerd door middel van het stellen van twee hypothesen. Om deze twee hypothesen 
te kunnen testen zijn kwantitatieve data nodig. 
Survey voorziet, anders dan een casestudy, in kwantitatieve data (Saunders et. al., 2012). Een 
casestudy voorziet in kwalitatieve data (diepe en rijke data van een enkele of een beperkt aantal 
cases). Dat maakt een casestudy daarmee niet geschikt als onderzoeksstrategie. Er zijn namelijk meer 
data nodig om de hypothesen te kunnen testen. Een survey is daarom ten opzichte van de casestudy 
het meest geschikt. 
Een experiment, waarbij een experimentele groep tegenover een controlegroep wordt gezet, is niet 
uitvoerbaar voor dit onderzoek. Om een causaal verband aan te tonen is een experiment uitermate 
geschikt. Het is echter niet praktisch uitvoerbaar, omdat dan verschillende leiders overtuigd zouden 
moeten worden om een bedrijf te starten om vervolgens weer na een aantal jaar onderzoek te doen 
of deze leiders inderdaad via imprinting nog steeds invloed hebben op de innovatiestrategie in die 
latere fase. Dit is de reden dat een survey ten opzichte van een experiment geschikter is als 
onderzoeksstrategie. 
3.2. Dataverzameling 
Dit onderzoek richt zich op het effect van de leiderschapsstijl van de oprichters van een organisatie 
op de innovatiestrategie in een latere fase van de organisatie. De populatie van het onderzoek omvat 
alle mogelijke organisaties waarin de oprichter(s) één of meerdere personen zijn. Dit onderzoek 
beoogt immers het effect van gedrag te bestuderen. 
Omdat deze populatie te groot is om in zijn geheel te onderzoeken, wordt een samplingstrategie 
toegepast. Het is immers niet praktisch haalbaar om de gehele populatie te ondervragen. Dit past 
ook niet binnen het beschikbare budget en de beschikbare tijd (Saunders et al., 2012). 
Als samplingstrategie wordt non-probability sampling gehanteerd. De populatie van het onderzoek 
omvat alle mogelijke organisaties waar de oprichter(s) één of meerdere personen zijn. Deze 
populatie is dermate groot dat er geen samplingframe bestaat. Saunders et al. (2012) geven aan dat 
de sample in dat geval afhangt van het doel van het onderzoek en de theorie die daaraan ten 
grondslag ligt. Het sample dat in dit onderzoek van toepassing is, wordt beschreven in de paragrafen 
3.2.1 en 3.2.2. 




In eerste instantie is getracht binnen de populatie specifiek onderzoek te doen naar het MKB in 
Nederland en dan specifiek de financiële sector. Daarbij is gebruikgemaakt van het onderscheid dat 
de Kamer van Koophandel maakt tussen bedrijven in Nederland, zoals beschreven in figuur 3.1. 
 
                                                                                          Bron: Kamer van Koophandel, 2016 
Figuur 3.1. Onderscheid bedrijven in grootte 
Tijdens het onderzoek bleek de versmalling van de populatie naar het MKB ertoe te leiden dat er te 
weinig bruikbare responses zouden zijn. In het onderzoek zijn daarom ook de responses buiten het 
MKB in de financiële sector meegenomen. De responses van personen werkzaam bij micro- en grote 
bedrijven volgens de indeling van de Kamer van Koophandel zijn daarom meegenomen. In de 
uiteindelijke analyse is de rechtsvorm ‘eenmanszaak’ uitgesloten. Bij deze vorm is immers de kans 
groot dat de oprichter ook de enige werknemer is en daarmee logischerwijs een grote invloed heeft 
op de innovatiestrategie. Dit zou het onderzoek vertroebelen. 
3.2.2. Leidinggevende/manager 
Het is voor bruikbaar onderzoek naar de twee gestelde hypothesen nodig dat de respondenten 
kennis hebben van de innovatiestrategie van de organisatie en de leiderschapsstijl van de oprichter. 
Om die reden is in eerste instantie gefocust op de managers van deze ondernemingen. De term 
manager kan verschillende functies betreffen. 
In de onderzoeksfase bleek echter dat alleen het meenemen van respondenten in een 
leidinggevende functie (managers) tot te weinig bruikbare respons zou leiden. Daarom is naast de 
bedrijfsdoelgroep ook de persoonsdoelgroep verbreed. Om er zeker van te zijn dat de responses 
bruikbaar zijn voor de analyse, zijn in de analysefase die responses uitgesloten waarbij aangegeven 
wordt dat de kennis van de innovatiestrategie van de organisatie of de leiderschapsstijl van de 
oprichter slecht of zeer slecht is (Likertschaal 2 of minder). 
Om ervoor te zorgen dat de bevraagde respondent de juiste informatie kan verschaffen, is het 
onderzoekontwerp zo scherp mogelijk neergezet. Hierover later meer. 
 
3.2.3. Onderzoek 
De data zijn verzameld via een online vragenlijst. Het eerste bestand dat is aangeschreven voor het 
onderzoek is de cursistendatabase van opleidingsbedrijf Dukers en Baelemans. Dit opleidingsbedrijf 
is actief in de financiële sector en beschikt over een nieuwsbrievenbestand van circa 12.000 cursisten 
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die actief hebben aangegeven graag nieuws en updates te ontvangen. Uit dit bestand zijn alle 
cursisten die actief zijn voor niet-MKB-bedrijven (banken en verzekeraars) uitgeselecteerd. Dit 
leverde een database op van circa 6000 cursisten. Aan deze potentiële deelnemers is een email 
gestuurd, waarin zij gevraagd zijn mee te doen aan het onderzoek. In de email is aangegeven, dat de 
anonimiteit van de respondenten wordt gewaarborgd en dat de deelnemers na het onderzoek de 
resultaten ervan ontvangen. Dit eerste bestand leverde te weinig respondenten op voor het 
onderzoek. Daarom is vervolgens een linked-in oproep uitgedaan binnen het linked-in netwerk van 
de auteur, zijn personen uit het netwerk van de auteur die aan het profiel voldeden rechtstreeks 
aangeschreven en personen en bedrijven uit de financiële sector via een lijst van Kamer van 
Koophandel aanschreven.  
3.3. Operationalisatie / meetinstrument:  
Om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zijn, zoals in hoofdstuk 2 beschreven, de volgende 
hypothesen getoetst: 
 Hypothese 1: Organisaties waarvan de oprichter een sluitende leiderschapsstijl vertoont of 
vertoonde, voeren meer waarschijnlijk een innovatiestrategie uit die gericht is op pure 
exploitatie. 
 Hypothese 2: Organisaties waarvan de oprichter een opende leiderschapsstijl vertoont of 
vertoonde, voeren meer waarschijnlijk een innovatiestrategie uit die gericht is op pure 
exploratie. 
Om deze hypothesen te toetsen is de vragenlijst uit twee delen opgebouwd. In het eerste deel wordt 
de leiderschapsstijl van de oprichter achterhaald en in het tweede deel wordt de huidige 
innovatiestrategie van de onderneming bevraagd. 
3.3.1. Leiderschapsstijl, onafhankelijke variabele 
Vanuit de opgestelde hypothesen is de onafhankelijk variabele ‘leiderschapsstijl’ getoetst aan de 
hand van de kenmerken die zijn opgesteld door Rosing et al. (2011), namelijk openende en sluitende 
gedragsstijlen. Rosing et al. (2011) hebben daarbij in hun onderzoek indicatoren beschreven waaraan 
beide stijlen te herkennen zijn. Dit leidt tot de operationalisatietabel die wordt weergegeven in tabel 
3.1. 
Tabel 3.1. Operationalisatietabel ambidextair leiderschap 
Theoretisch 
begrip 




leiderschap is een 
dynamisch 
leiderschap waarbij 




aan exploitatie en 
exploratie.  
  
  Openend 
gedrag De leider staat verschillende manieren toe om een taak te volbrengen. 
   De leider moedigt het experimenteren met verschillende ideeën aan. 
   De leider motiveert medewerkers om risico’s te nemen. 
   De leider geeft medewerkers de ruimte om onafhankelijk te denken en te 
handelen. 
    De leider geeft medewerkers de ruimte voor eigen ideeën.  
   De leider staat fouten toe. 
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   De leider moedigt het leren van fouten aan.  




    
   De leider monitort en controleert het bereiken van doelen. 
   De leider zet routines en standaarden neer. 
   De leider neemt corrigerende maatregelen. 
   De leider controleert op het uniformeren van de regels. 
   De leider schenkt aandacht aan een uniforme taakafhandeling. 
   De leider sanctioneert fouten. 
   De leider houdt zich aan plannen. 
Om uiteindelijk te kunnen beoordelen tot welke dimensie het gedrag van een oprichter van een 
ondervraagde organisatie behoort, is gebruikgemaakt van een bestaande gevalideerde vragenlijst die 
ontwikkeld is door Zacher en Rosing (2015). In de vragenlijst zijn de items bevraagd op een 
Likertschaal van vijf punten van 1 (helemaal niet) tot 5 (frequent, bijna altijd). De vragenlijst is 
opgenomen in bijlage A. 
3.3.2. Innovatiestrategie, afhankelijke variabele 
 
Vanuit de opgestelde hypothesen is de afhankelijk variabele ‘innovatiestrategie’ getoetst door 
middel van het onderscheid dat Danneels (2002) heeft gemaakt tussen de vier in hoofdstuk 2 
benoemde strategieën. Danneels (2015) heeft aan de hand van de dimensies technologie en klant 
(first-order-competentie) en R&D en marketing (second-order-competentie) indicatoren bepaald 
voor deze verschillende strategieën. Dit levert de operationalisatietabel op zoals in tabel 3.2 
beschreven. 
Tabel 3.2. Operationalisatietabel innovatiestrategie 
Theoretisch 
begrip 
Definitie Dimensies Indicatoren 
Innovatie- 
strategie 
Het creëren van 














   De organisatie beoordeelt het potentieel van nieuwe markten. 
De organisatie bouwt relaties op in nieuwe markten. 
De organisatie zet nieuwe distributiekanalen op. 
De organisatie zet nieuwe sales forces in. 
De organisatie zet haar merkreputatie of bedrijfsimago in op nieuwe 
markten. 
De organisatie onderzoekt nieuwe concurrenten en nieuwe klanten. 
De organisatie ontwikkelt nieuwe advertentie- en promotiestrategieën. 
De organisatie ontwikkelt nieuwe prijsstrategieën. 
  R&D-competenties  
   De organisatie zet nieuwe ontwikkelfaciliteiten en operaties op. 
De organisatie leert van technologieën die zij nog niet eerder gebruikt. 
heeft. 
De organisatie beoordeelt de haalbaarheid van nieuwe technologieën. 
De organisatie werft ontwikkelaars op ontwikkelterreinen waar zij niet 
bekend mee is. 
De organisatie identificeert veelbelovende nieuwe technologieën. 
De organisatie implementeert nieuwe productieprocessen. 
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  Technologische 
competenties 
 
   De organisatie beschikt over productiefaciliteiten of -activiteiten. 
De organisatie beschikt over technologische expertise. 
De organisatie beschikt over technische vaardigheden en resources. 
De organisatie beschikt over ontwikkelvaardigheden en resources. 
    
  Klantcompetenties  
   De organisatie beschikt over kennis van haar klanten en concurrenten. 
De organisatie beschikt over een merkreputatie of bedrijfsimago. 
De organisatie beschikt over distributiekanalen of salesforce. 
De organisatie beschikt over advertentie en promotie resources of 
vaardigheden. 
    
    
Om te kunnen beoordelen welke innovatiestrategie een organisatie voert, is gebruikgemaakt van de 
bestaande vragenlijst die Danneels in zijn onderzoek in 2015 heeft gebruikt om de first-order- en 
second-order-competenties te kunnen onderzoeken. De vragen zijn via een zevenpunts-Likertschaal 
bevraagd, waarbij 7 ‘helemaal mee eens’ en 1 ‘helemaal mee oneens’ is. De vragenlijst is opgenomen 
in bijlage A. 
De beantwoording van deze vragen vanuit de gestelde indicatoren in tabel 3.1 en tabel 3.2 is 
vervolgens gekoppeld aan de vier innovatiestrategieën pure exploitatie, leveraging technologische 
competenties, leveraging klantcompetenties en pure exploratie. 
3.4. Data-analyse 
 
In dit onderzoek wordt de waarschijnlijkheid van een relatie tussen twee variabelen getest. Dit wordt 
ook wel een significantietest genoemd (Saunders, 2012). Dit onderzoek beoogt daarbij de sterkte van 
de relatie tussen een afhankelijke variabele en een onafhankelijke variabele te testen. Om deze 
reden is een regressieanalyse toegepast (Saunders, 2012). Deze analyse maakt het namelijk mogelijk 
om de sterkte te bepalen van de invloed van de leiderschapsstijl van de oprichter op de 
innovatiestrategie van de organisatie. 
 
Specifiek is voor dit onderzoek een multinomiale logistische regressie toegepast. Dit model maakt 
namelijk geen veronderstelling over de volgorde van uitkomsten (Wulff, 2015). Hierdoor is het 
mogelijk om de afhankelijke variabele als categorische variabele te onderzoeken. Dit model houdt 
immers geen rekening met de geordendheid van de categorieën. 
 
Als aanvulling op de multinomiale logistische regressie worden de Average Marginal Effects (AME) 
geanalyseerd, omdat binnen een multinomiale logistische regressie de relatie tussen de variabelen 
niet-lineair is. Er immers een categorische, afhankelijke variabele en daarom kan het effect van een 
verandering van de ene variabele op de andere ook niet-lineair voorspeld worden. Om hier wel 
conclusies uit te kunnen trekken worden de Average Marginal Effects gehanteerd. Dit duidt de 
helling van de voorspellende functie op een gegeven waarde van de onafhankelijke variabele en 
geeft daarom inzicht in de verandering van de voorspelde waarschijnlijkheden vanwege een 
verandering in een specifieke voorspeller (Wulff, 2015). 
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De interne validiteit refereert aan het verband tussen de variabelen en de resultaten (Saunders, 
2012). Saunders (2012) beschrijft verschillende aspecten die een risico kunnen zijn voor de validiteit 
van het onderhavige onderzoek. Daarbij is het belangrijkste risico bij dit onderzoek dat de 
deelnemers van het onderzoek de vragen mogelijk anders beantwoorden, als zij verwachten dat de 
uitkomsten effect hebben op hun eigen werk. Door aan te geven dat de anonimiteit gewaarborgd 





De constructvaliditeit, die refereert aan het gegeven dat deze studie onderzoekt wat deze claimt te 
onderzoeken (Gibbert et al., 2008), kan worden verdeeld in drie elementen (Saunders, 2012), 
namelijk identificatie van de populatie, dataverzameling en data-interpretatie. Voor dit onderzoek is 
het belangrijkste element dataverzameling. Om zeker te weten dat de juiste doelgroep wordt 
bevraagd, is een preselectie gedaan uit de gebruikte database. Vervolgens zijn er naast het stellen 
van vragen over de afhankelijke en onafhankelijke variabele een aantal controlevragen gesteld 
betreffende: 
 
Kennis bij de deelnemer over de variabelen 
Naast de inhoudelijke vragen zijn enkele controlevragen gesteld over het feit of de kennis over de te 
bevragen variabelen bij de persoon daadwerkelijk aanwezig is. Dit is gedaan door middels een 
vijfpunts-Likertschaal te vragen naar het inzicht in de innovatiestrategie van de onderneming en de 
gedragsstijl van de oprichter. 
 
Grootte van de organisatie  
Naast de inhoudelijke vragen is er een vraag gesteld over het aantal medewerkers van de organisatie 
waar de respondent werkzaam is. 
 
Demografie 
In het onderzoek is naar het geslacht, de leeftijd en de functie van de respondent bij de organisatie 




Om het onderzoek als betrouwbaar te kunnen bestempelen, dienen de metingen hetzelfde resultaat 
te hebben in andere omstandigheden, moeten andere observanten later tot dezelfde observaties 
komen en moet de wijze waarop het ruwe datamateriaal verwerkt wordt transparant zijn (Saunders, 
2012). 
 
Er zijn vier factoren die eraan kunnen bijdragen dat dit onderzoek niet als betrouwbaar bestempeld 
kan worden (Saunders, 2012), namelijk fouten door deelnemers, deelnemersbias, fouten door de 
onderzoeker en bias door de onderzoeker. De factor die voor dit onderzoek het meest van belang is, 
is de deelnemersbias. Om dit te voorkomen is in de enquête aangeven, dat de vragenlijst anoniem is. 
Daarnaast kunnen er fouten door de onderzoeker worden gemaakt. Om dit te voorkomen is een 
pretest uitgevoerd onder drie leidinggevende collega’s om eventuele hiaten in de vragenlijst op te 
sporen.  





4.1. Demografische gegevens 
 
4.1.1. Aantal uit de steekproef 
 
De uitgezette enquête heeft 365 reacties opgeleverd. Van dit aantal zijn 238 reacties niet geldig, 
omdat 185 respondenten de enquête niet volledig hebben ingevuld. Deze respondenten stopten na 
het openen van de pagina met de inhoudelijke vragen over de innovatiestrategie en bij de vraag over 
de kennis van de oprichter. Van de 238 respondenten zijn er daarnaast 17 uitgezonderd, omdat zij 
aangaven te werken bij een eenmanszaak. Deze juridische vorm van een eenmanszaak zal zeer 
waarschijnlijk ook feitelijk een eenmanszaak zijn. Deze persoon heeft logischerwijs altijd invloed op 
de innovatiestrategie. Tot slot gaven 36 van deze 238 respondenten aan geen of weinig kennis 
(Likertschaal 2 of minder) te hebben van de innovatiestrategie van de organisatie of de 
leiderschapsstijl van de oprichter. Uiteindelijk blijven er dan ook 127 geldige respondenten over. 
4.1.2. Demografische gegevens 
 
Tabel 4.1 toont de demografische gegevens van de geldige respondenten. De gemiddelde leeftijd van 
de respondenten (N = 127) is 47,7 jaar. Het merendeel van de respondenten is een man, namelijk 85 
procent. Van de respondenten heeft 59 procent een leidinggevende functie, 36 procent een 
adviesfunctie en 5 procent een staffunctie. 
Binnen de financiële sector werkt 31 procent van de respondenten in de accountancy, terwijl 26 
procent werkt in de verzekeringssector. Daarnaast is 13 procent werkzaam bij een financieringspartij 
en werkt eveneens 13 procent in de beleggingssector. Bovendien werkt 17 procent van de 
respondenten bij een bedrijf dat rechtstreeks diensten verleent aan andere partijen in de financiële 
sector. Voorbeelden hiervan zijn een opleidingsbedrijf en een softwarebedrijf, die beide uitsluitend 
werken voor bedrijven in de financiële sector. 
Van de respondenten werkt 61 procent bij een bedrijf waar tussen de 10 en 250 personen werkzaam 
zijn. Bij een bedrijf met minder dan 10 werknemers werkt 28 procent en bij een bedrijf met meer dan 
250 werknemers 11 procent. 
Van de respondenten geeft 58 procent aan dat de oprichter nog actief is in de organisatie. Bij 42 
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Tabel 4.1. Beschrijvende gegevens 
Beschrijvende gegevens van de respondenten (n = 127)  % sample 
Werkzaam binnen de financiële sector in:  
Accountancy en belastingadvies 31 
Bancaire en kredietsector 13 
Vermogensbeheer en beleggingsadvies 13 
Verzekeringssector 26 
Overige dienstverlening 17 
  
Functie binnen de organisatie  
Adviserende functie 36 








60 - 69 jaar 6 
50 – 59 jaar 34 
40 – 49 jaar 47 
30 – 39 jaar 11 
20 – 29 jaar 2 
  





















Aantal werknemers van de organisatie  
Minder dan 10 werknemers 28 
Tussen 10 en 250 werknemers 61 
Meer dan 250 werknemers 11 
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4.2. Beschrijvende statistiek 
 
4.2.1. Factoranalyse en betrouwbaarheidsanalyse 
 
Om de verschillende variabelen van innovatiestrategie te meten, is gebruikgemaakt van een eerder 
gevalideerde vragenlijst uit het onderzoek van Danneels in 2015. Om volledig te zijn is de validiteit 
van de vragenlijsten ook in dit onderzoek onderzocht door middel van een factoranalyse en een 
betrouwbaarheidsanalyse. 
Zoals in hoofdstuk 2 beschreven, gebruikt Danneels vier schalen, namelijk marketingcompetenties, 
R&D-competenties, klantcompetenties en technologische competenties. Op deze verschillende 
dimensies is een factoranalyse uitgevoerd. 
Tabel 4.2 geeft aan dat de verschillende schalen van Danneels een Cronbach’s Alpha van > 0,80 
hebben. Nader onderzoek leert dat de intercorrelatie binnen alle schalen voldoende groot is (> 0,2), 
maar ook weer niet te groot (< 0,9). Alle schalen voldoen dus aan de betrouwbaarheidseisen. 
Uit de factoranalyses (zie tabel 4.2) blijkt dat de verklaarde variantie voor alle schalen goed is en uit 1 
component bestaat. 
Tabel 4.2. Factor- en betrouwbaarheidsanalyse schalen innovatiestrategie 






variantie Resultaat  
Marketingcompetenties 
MC1 t/m 
MC8 0,903 0,897 (28) 0 59,75% 1 schaal: MarComp 
R&D-competenties RD1 t/m RD6  0,909 0,875 (15) 0 69,22% 1 schaal: R&DComp 
Klantcompetenties KC1 t/m KC4 0,806 0,780 (6) 0 63,79% 1 schaal: KlaComp 
Technologische competenties TC1 t/m TC4 0,848 0,792 (6) 0 69,18% 1 Schaal: TecComp 
Noot: Extractiemethode: principal components analysis     
 
Ook voor de verschillende variabelen van leiderschapsstijl is een bestaande en gevalideerde 
vragenlijst gebruikt (Zacher en Rosing, 2015). Tabel 4.3 laat zien dat de verschillende schalen die 
gebruikt zijn door Zacher en Rosing in het jaar 2015 een Cronbach’s Alpha van > 0,80 hebben. Nader 
onderzoek binnen de schalen leert dat de intercorrelatie binnen alle schalen voldoende groot is (> 
0,2), maar ook weer niet te groot (< 0,9). Alle schalen voldoen dus aan de betrouwbaarheidseisen. 
Uit de factoranalyses (zie tabel 4.3) blijkt dat de verklaarde variantie voor de schaal openend gedrag 
goed is en uit 1 component bestaat. Uit de factoranalyse van de schaal sluitend gedrag blijkt dat deze 
schaal uit 2 componenten bestaat. De eerste component verklaart 50,20% van de variantie. Samen 
met de tweede component wordt 64,92% van de variantie verklaard. De tweede component bestaat 
uit een enkel item, namelijk het item SG6: De oprichter sanctioneerde fouten. Dit valt theoretisch te 
verklaren door het feit dat de items SG1 tot en met SG5 en SG7 bij de respondenten een positieve 
connotatie hebben. Alleen SG6 heeft een negatieve connotatie, namelijk het sanctioneren van 
fouten. Vanwege deze theoretische verklaring wordt de schaal sluitend gedrag, zoals deze door 
Zacher en Rosing (2015) is opgesteld, behouden. 
 
Tabel 4.3. Factor- en betrouwbaarheidsanalyse schalen leiderschapsstijlen 






variantie Resultaat  
Openend gedrag OG1 t/m OG7 0,885 0,842 (21) 0 59,66% 1 schaal: OpenGed 
Sluitend gedrag SG1 t/m SG7 0,826 0,818 (21) 0 64,92% 1 schaal: SluiGed  
Noot: Extractiemethode: principal components analysis    
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4.2.2. Categorisering schalen Danneels 
 
Om de afhankelijke variabele, de innovatiestrategie, op een juiste manier te kunnen onderzoeken, is 
het nodig de verschillende antwoorden van de respondenten op de schalen van Danneels (2015) te 
categoriseren in de strategieën die Danneels beschreven heeft in 2002. 
In hoofdstuk 2 is beschreven dat de vier 
strategieën van Danneels zijn opgebouwd uit de 
thema’s klant en technologie. Deze thema’s zijn op 
hun beurt weer opgebouwd uit ieder twee 
competenties: een competentie gericht op 
bestaande klanten en technologieën (first-order-
competenties) en een competentie die zich richt 
op nieuwe klanten en technologieën (second-
order-competenties). Welke strategie een 
onderneming voert, is daarmee dus een 
combinatie van de vier competenties. Elk van deze 
competenties is bevraagd in de survey. De score 
van de respondent op de verschillende 
competenties bepaalt hoeveel aandacht er 
binnen zijn of haar organisatie is voor bestaande of nieuwe klanten en voor bestaande of nieuwe 
technologieën. Zoals in de theorie wordt vermeld, kan een organisatie zowel aandacht hebben voor 
bestaande- als nieuwe klanten en technologieën. Of daarbij de organisatie meer aandacht heeft voor 
nieuwe klanten en technologieën (second-order-competenties) dan voor bestaande klanten en 
technologieën (first-order-competenties) of vice versa bepaalt daarmee uiteindelijk welke strategie 
van Danneels wordt toegedicht aan de betreffende organisatie. De verhouding tussen de gemiddelde 
scores tussen first- en second-order-competenties bepaalt daarmee de plek in het schema van 
Danneels (2002). 
Om de respondenten te kunnen plotten in het schema van Danneels (2002) en op deze manier een 
innovatiestrategie van de organisatie te kunnen bepalen, wordt per respondent het gemiddelde per 
schaal (marketingcompetenties, R&D-competenties, klantcompetenties en technologische 
competenties) berekend. Vervolgens wordt per respondent de gemiddelde score op 
klantcompetentie afgetrokken van de gemiddelde score op marketingcompetenties om op deze 
manier de positie op de y-as te kunnen bepalen. Om de positie van de respondent op de x-as te 
kunnen bepalen, wordt de gemiddelde score op technologische competenties afgetrokken van de 
gemiddelde score op R&D-competenties. 
Op deze wijze ontstaat de categorisering zoals die beschreven is in tabel 4.4, waarbij 13 
respondenten precies op de 0-lijn scoren. Deze organisaties besteden evenveel aandacht aan nieuwe 
klanten en/of technologieën als aan bestaande klanten en/of technologieën. Zij voeren dus een 
ambigue strategie. Deze respondenten worden daarom gecategoriseerd als ‘ambigue’. 
Tabel 4.4. Factor- en betrouwbaarheidsanalyse schalen leiderschapsstijlen 
Strategie Aantal  
1 Ambigue 13 
2 Pure exploitatie 60 
3 Leveraging klantcompetenties 18 
4 Leveraging technologische competenties 24 
5 Pure exploratie 12 
 
 
Figuur 4.1 Kwadranten en competentieschalen Danneels 
(2002 
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4.2.3. Gemiddelde, standaarddeviatie en correlatie 
 
In tabel 4.5 worden via een correlatiematrix de verbanden tussen de verschillende variabelen 
getoond. De nominale variabelen (geslacht, functie, branche, rechtsvorm, oprichter actief, 
geboortejaar en oprichtingsjaar) zijn gehercodeerd naar ordinale variabelen. Voor de ordinale 
variabelen is de Spearman rs berekend en voor de overige variabelen de Pearson r. 
Uit tabel 4.5 blijken de leiderschapsstijlen geen correlatie met de innovatiestrategie van de 
organisatie te hebben. 
Het oprichtingsjaar heeft een zeer zwakke correlatie met de innovatiestrategie van de organisatie (rs 
= 0,300, p < 0,01). Geen van de overige controlevariabelen heeft een correlatie met de afhankelijke 
of de afhankelijke variabele. 
 
.
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Tabel 4.5. Correlatiecoëfficiënten variabelen 
 
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1 Open gedrag                       
2 Gesloten gedrag ,062                     
3 Innovatiestrategie ,036 -,004                   
4 Aantal 
werknemers 
-,055 -,081 -,016                 
5 Oprichtingsjaar -,209* -,182* -,300** ,403**               
6 Rechtsvorm ,052 -,002 ,014 ,259** ,104             
7 Branche ,051 -,036 ,027 -,169 -,219* ,031           
8 Oprichter nog 
actief 
-,017 -,008 -,069 ,464** ,553** ,133 -,178*         
9 Geslacht -,002 -,071 -,041 ,051 ,156 -,145 ,230** ,093       
10 Geboortedatum -,045 ,027 ,076 ,020 -,151 -,039 ,119 -,027 ,181*     
11 Functie ,030 -,073 ,002 ,294** ,108 ,000 ,052 ,077 ,040 ,060   
Noot: Correlatie is significant * p < 0,05 ** p < 0,01  
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4.3. Toetsing hypothesen 
 
Aan de hand van het onderzoek zijn de twee hypothesen getoetst. Om deze twee hypothesen te 
kunnen testen, is een multinomiale logistische regressie en een Average Marginal Effects analyse 
uitgevoerd. Hiermee kan namelijk de invloed van een onafhankelijke variabele op meerdere 
categorieën van een afhankelijke variabele worden getest. 
4.3.1. Hypothese 1  
 
Om de eerste hypothese over het effect van sluitend gedrag van de oprichter op de 
innovatiestrategie pure exploitatie van de organisatie te toetsen, is gebruikgemaakt van de in 
paragraaf 3.4 beschreven methode. Tabel 4.6 toont de resultaten van de multinomiale logistische 
regressie. In tabel 4.7 zijn de Average Marginal Effects weergegeven. 
In figuur 4.1 is te zien dat de waarschijnlijkheid van een pure exploitatiestrategie groter wordt 
naarmate de leider meer gesloten gedrag vertoont. De hellingshoek van de waarschijnlijkheid is 
daarbij groter dan bij de overige strategieën. Uit de regressieanalyse blijkt ook dat het 
waarschijnlijker is dat sluitend gedrag van de oprichter leidt tot een pure exploitatiestrategie, dan dat 
het leidt tot de referentcategorie van een ambigue strategie (β =,068). Dit effect blijkt echter niet 
significant (p = 0,330). Ook is er geen significant effect van gesloten gedrag op de andere strategieën 
waar te nemen. Daarmee wordt hypothese 1 niet ondersteund door de resultaten uit de 
regressieanalyse. 
Uit tabel 4.7 kan worden opgemaakt dat het Average Marginal Effect van gesloten gedrag op een 
pure exploitatiestrategie niet significant is. Het effect op de overige innovatiestrategieën is eveneens 
niet significant. 
Daarmee wordt de hypothese verworpen, dat naarmate de oprichter van een organisatie meer 
sluitend gedrag vertoont, het waarschijnlijker is dat de organisatie een innovatiestrategie voert die 
gericht is op pure exploitatie. 
4.3.2. Hypothese 2 
 
Ook voor het testen van de tweede hypothese over het effect van openend gedrag van de oprichter 
op de innovatiestrategie pure exploratie van de organisatie, is gebruikgemaakt van de in paragraaf 
3.4 beschreven methode. Tabel 4.6 toont de resultaten van de multinomiale logistische regressie en 
in tabel 4.7 zijn de Average Marginal Effects weergegeven. 
Hypothese 2 wordt niet ondersteund door de resultaten. In figuur 4.2 is te zien dat, anders dan bij 
gesloten gedrag van de leider, de waarschijnlijkheid van een pure exploratiestrategie groter wordt 
naarmate de leider meer open gedrag vertoont. De hellingshoek van de waarschijnlijkheid is echter 
bij een pure exploitatiestrategie groter dan bij de pure exploratiestrategie als openend gedrag wordt 
getoond. 
De grafiek wordt daarbij ondersteund door de analyse. Uit de regressieanalyse blijkt weliswaar dat 
het waarschijnlijker is dat openend gedrag van de oprichter leidt tot een pure exploratiestrategie dan 
dat het leidt tot de referentcategorie van ambigue strategie (β = 0,046). Dit effect is echter niet 
significant (p = 0,910). Ook is geen significant effect op de andere strategieën geconstateerd. 
Uit tabel 4.7 kan worden opgemaakt dat het Average Marginal Effect van open gedrag op een pure 
exploratiestrategie niet significant is. Het effect op de overige innovatiestrategieën is eveneens niet 
significant. 
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Daarmee kan de hypothese verworpen worden, dat naarmate de oprichter van een organisatie meer 
openend gedrag vertoont, het waarschijnlijker is dat de organisatie een innovatiestrategie voert die 
gericht is op pure exploratie. 
4.3.3. Controlevariabelen 
In de correlatiecoëfficiënt is een zwak verband aangetoond tussen het oprichtingsjaar en de 
innovatiestrategie. Echter, uit de regressieanalyse blijkt dat geen van de controlevariabelen een 
significant effect heeft op de innovatiestrategie van de organisatie. 
 
Tabel 4.6. Multinomiale logistische regressie 
    Model A*     
          
Variabelen 






Aantal werknemers ,208 (,540) ,178 (,480) -,186 (,684) -,1,680 (,899) 
Oprichtingsjaar ,011 (,124) ,008 (,106) -,228 (,156) ,322 (,175) 
Rechtsvorm -,522 (,382) ,227 (,432) ,339 (,629) ,149 (,590) 
Branche ,038 (,120) ,093 (,179) -,230 (,250) -,222 (,276) 
Oprichter actief -,127 (,651) -,316 (,583) -,027 (,836) ,779 (,880) 
Geslacht -,364 (,832) -,025 (,701) ,551 (1,169) -,780 (1,229) 
Geboortejaar ,171 (,347) ,111 (,295) ,289 (,432) ,007 (,420) 
Functie ,768 (,581) ,0345 (,457) -,224 (,629) -,510 (,686) 
Open gedrag ,119 (,069) ,0156 (,052) ,095 (,074) ,046 (,077) 
Gesloten gedrag , 0667 (,069) ,022 (,055) -,059 (,080) -,041 (,079) 
Constante* -4,158 (2,686) -2,591 (2,318) -,876 (3,369) -,368 (3,245) 
R² Nagelkerke ,232 ,232 ,232 ,232 
Akiake information 
criterion 
434,912 434,912 434,912 434,912 
X² Correctie classified 31,26 31,26 31,26 31,26 
N 127 127 127 127 
*Constante = ambigue strategie       
     
Tabel 4.7. Average Marginal Effects 
  Open gedrag Gesloten gedrag 
Marginal effect op de waarschijnlijkheid van 
Average Marginal Effect (AME)* Average Marginal Effect (AME)* 
Pure exploitatie  -.016 (,009) -,001 (,010)  
Leveraging klant competenties .011 (,007) ,008 (,007)  
Leveraging Technologische competenties -,003 (,007) ,003 (,008)  
Pure exploratie ,006 (,006) -,006 (,006) 
Ambigue ,001 (,006) -.004 (,006)  
* De coëfficiënten in de kolommen corresponderen met het marginale effect van de onafhankelijke variabele dat berekend is over het 
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Figuur 4.2. Predicted probabilities van innovatiestrategie, geordend door middel van de Relative Degree van gesloten 
gedrag van weinig naar veel 
 
Figuur 4.3. Predicted probabilities van innovatiestrategie, geordend door middel van de Relative Degree van open gedrag 
van weinig naar veel 
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden de eerste vier hoofdstukken van deze scriptie verbonden om er conclusies 
uit te kunnen trekken. Vervolgens komen enkele discussiepunten aan de orde. Dit hoofdstuk wordt 
afgesloten met aanbevelingen voor de wetenschap en voor de manager in de praktijk. 
5.1. Conclusie 
 
De centrale onderzoeksvraag van het onderzoek is: 
“In hoeverre heeft de leiderschapsstijl van de oprichter(s) effect op de innovatiestrategie in de 
latere fase van een organisatie?” 
In hoofdstuk 2 zijn verschillende theorieën aan elkaar verbonden. De combinatie van de theorieën 
rondom innovatiestrategie, leiderschap en imprinting veronderstelt dat de oprichter van een 
organisatie via imprinting effect heeft op de innovatiestrategie in een latere fase van de organisatie. 
Om deze veronderstelling te kunnen toetsen, zijn twee hypothesen opgesteld. In deze hypothesen is 
de leiderschapsstijl van de oprichter gekoppeld aan de innovatiestrategie die vanuit de theorie het 
best bij deze leiderschapsstijl past. 
De resultaten van het onderzoek laten zien dat de leiderschapsstijl van de oprichter geen invloed 
heeft op de innovatiestrategie in een latere fase van de organisatie, noch bij een openende 
gedragsstijl, noch bij een sluitende gedragsstijl. Uit het onderzoek bleek geen, uit de theorie 
verwacht, effect van de leiderschapsstijl van de oprichter op de innovatiestrategie van de organisatie. 




Uit het onderzoek is gebleken dat binnen de financiële sector de leiderschapsstijl van de oprichter 
geen effect heeft op de innovatiestrategie van de organisatie. Vanuit de theorie wordt een aantal 
mogelijke verklaringen gegeven waarom dit effect niet is opgetreden, namelijk: 
 
5.2.1. Meerdere sensitieve periodes 
 
Een eerste verklaring is te vinden in het feit dat een organisatie meerdere sensitieve periodes kan 
doormaken (Marquis & Tilsick, 2013). De oprichtingsfase van een bedrijf is een reële sensitieve 
periode, maar niet de enige sensitieve periode die een organisatie kan doormaken. Marquis & Tilsick 
(2013) geven aan, dat een sensitieve periode een periode is die zich kenmerkt als instabiel, in 
verandering of in omwenteling. De oprichting van een organisatie is een dergelijke periode, maar ook 
andere periodes in de tijd kunnen aan deze criteria voldoen (Marquis & Tilsick, 2013). 
 
Vanuit de theorie zijn de volgende verschillende sensitieve periodes aangemerkt: discontinuïteit van 
een product of markt, nieuwe toetreding tot de markt, periodes van slechte prestaties of crisis en 
grote verandering in senior leidinggevende rollen (Simsek, Fox & Heavy, 2015). Een overgang in 
leiderschap vormt een periode die zich kenmerkt als een stressvolle periode van verandering 
(Manderscheid & Ardichvili, 2008). Vanuit de theorie worden deze periodes herkend door het feit dat 
nieuwe gedragspatronen van de organisatie dermate afwijken van eerder gedrag dat deze patronen 
niet meer te verklaren zijn als een verlenging van gedrag in het verleden of van aanpassing aan de 
huidige realiteit (Dieleman, 2010). 
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Tijdens deze verschillende sensitieve periodes kan de bestaande geschiedenis van de organisatie als 
additionele input dienen in het imprintingproces. De organisatie is namelijk geen ‘blanke pagina’ 
meer (Simsek, Fox & Heavy, 2015). Zo ontstaan meerdere lagen van sensitieve periodes binnen een 
organisatie. Soms vervagen eerdere sensitieve periodes en soms worden zij juist versterkt door latere 
periodes. De precieze invloed van deze gelaagdheid is nog niet duidelijk (Marquis & Tilsick, 2013). 
Deze gelaagdheid van periodes kan van invloed zijn geweest op dit onderzoek en een verklaring zijn 
waarom de hypothesen niet zijn bevestigd. Er kunnen in latere periodes imprints zijn geweest, die de 
imprint van leiderschapsstijl van de oprichter hebben ‘overschreven’. 
 
5.2.2. Meerdere bronnen van imprinting 
 
Een tweede mogelijke verklaring voor het ontbreken van een effect is dat er meerdere bronnen van 
imprinting bestaan. In wetenschappelijk onderzoek over imprinting wordt aangeven, dat er 
verschillende bronnen van imprinting zijn, namelijk economische en technologische condities, 
institutionele factoren en individuen (Marquis & Tilsick, 2013). In later onderzoek worden de eerste 
twee bronnen verder uitgediept. Bronnen van imprinting zijn de structuur van het netwerk, het 
karakter van de allianties waar de organisatie aan deelneemt, staat van wetgeving, gebruiken binnen 
de sector, institutionele en culturele normen, schaarste van bronnen, dichtheid van de bevolking, de 
fase op de levenscyclus van de organisatie en de stand van de technologie (Simsek, Fox & Heavy, 
2015). 
 
Juist het eerste wetenschappelijke werk over imprinting richtte zich op een economische factor, 
namelijk de invloed van de aanwezige technologie tijdens de oprichting van een bedrijf 
(Stinchcombe, 1965). Verder onderzoek bracht naar voren dat economische factoren bij de 
oprichting van de organisatie een duidelijke imprint achterlaten (Simsek, Fox & Heavy, 2015). 
 
De verschillende bronnen zijn ook van invloed op elkaar. Zo worden de oprichters van een bedrijf 
beïnvloed door de economische en technologische omgeving en institutionele factoren (Marquis & 
Tilsick, 2013) (Mathias et al., 2015). Deze bronnen beïnvloeden elkaar over en weer. Als deze theorie 
doorgetrokken wordt naar het onderhavige onderzoek betekent dit ook dat het leiderschap niet de 
enige beïnvloeding is van de innovatiestrategie. Ook de economische en technologische condities en 
institutionele factoren kunnen direct of indirect (via beïnvloeding van het leiderschap) van invloed 
zijn op de innovatiestrategie van de organisatie. Door deze onderlinge beïnvloeding van bronnen 
ontstaat een multilevel speelveld (Marquis & Tilsick, 2013) dat een verklaring kan zijn voor het feit 
dat de hypothesen in dit onderzoek niet bevestigd zijn. Gelet op het feit dat de eerst onderzochte 
bron van imprinting de factor technologie was en dit ook een van de factoren van competenties op 
het vlak van innovatiestrategie technologie is (Danneels, 2002), is het namelijk mogelijk dat in 
bepaalde omstandigheden de economische en technologische omgeving of institutionele factoren 
meer invloed hebben op de innovatiestrategie dan leiderschap. 
 
5.2.3. Innovatiestrategie en leiderschap 
 
Een derde verklaring kan haar oorsprong hebben bij de totstandkoming van de innovatiestrategie. 
Een innovatiestrategie komt tot stand via vier opeenvolgende stappen, namelijk zoeken, selecteren, 
implementeren en vangen (Tidd & Bessant, 2013). Zoeken is daarbij het beantwoorden van de vraag 
hoe de organisatie nieuwe kansen voor innovatie kan vinden. De stap selecteren behelst de vraag 
wat de organisatie wil oppakken en waarom. De stap implementeren beantwoordt de vraag hoe de 
organisatie dit mogelijk maakt en in de stap vangen wordt duidelijk wat de voordelen voor de 
organisatie zijn (Tidd & Bessant, 2013). Om tot deze stappen te komen is het nodig een organisatie te 
bouwen die aandacht heeft voor deze stappen (Tidd & Bessant, 2013). Zoals in hoofdstuk 2 is 
verwoord, heeft leiderschap via twee variabelen invloed op het bouwen van deze organisatie (Denti 
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& Hemlin, 2012). De eerste is leiderschap als modererende variabele, waarbij factoren centraal 
staan, die aanduiden wanneer een leider innovatie kan beïnvloeden en leiderschap als mediërende 
variabele waarbij de manier waarop een leider innovatie kan beïnvloeden centraal staat (Denti & 
Hemlin, 2012). In hoofdstuk 2 zijn zes verschillende factoren geschetst waarop een leider zich zou 
moeten focussen. Deze factoren zijn: het opstellen van een innovatiebeleid door het hoger 
management, de samenstelling van teams, het promoten van een veilige omgeving, het creëren van 
autonomie en vrijheid bij teams, het stellen van tijdslimieten en evaluatie van het proces. Opvallend 
hierbij is dat bij vijf van de zes factoren leiderschap niet uitsluitend in de hoogste managementlaag 
hoeft plaats te vinden. Deze factoren kunnen namelijk niet alleen door het hoogste management, 
zoals de oprichter, maar ook door teamleiders ingevuld worden. De invloed van het hogere 
management moet volgens sommige scholars daarom niet worden overdreven (Tidd & Bessant, 
2013). Ook zonder hen kan innovatie plaatsvinden. Dit kan een verklaring zijn voor het feit dat in 
deze studie geen effect van de leiderschapsstijl van de oprichter op de innovatiestrategie is 
aangetoond. Er kunnen binnen de organisatie verschillende leiders zijn, die van invloed zijn op de 
strategie, wat het effect van de leiderschapsstijl van de oprichter kan nivelleren. 
5.2.4. Bijdrage onderzoek 
 
In dit onderzoek is geen effect aangetoond van de leiderschapsstijl van de oprichter op de 
innovatiestrategie van de organisatie. Vanuit de theorie lijkt het echter waarschijnlijk dat dit effect er 
wel zou moeten zijn. 
 
De eerste verklaring voor het ontbreken van het effect kan liggen in het feit dat een organisatie 
meerdere sensitieve periodes doormaakt. Deze periodes kunnen elkaar over en weer beïnvloeden. 
Zo kan in latere sensitieve periodes de invloed van de leiderschapsstijl van de oprichter zijn 
overschreven. De tweede verklaring kan liggen in het feit dat er meerdere bronnen van imprinting 
zijn, die de innovatiestrategie kunnen beïnvloeden. Ook deze factoren kunnen elkaar over en weer 
beïnvloeden. Andere bronnen van imprinting kunnen daarom van grotere invloed op de 
innovatiestrategie van een organisatie zijn geweest dan de leiderschapsstijl van de oprichter. Met het 
niet optreden van een te verwachten imprinting-effect draagt dit onderzoek daarom ten eerste bij 
aan het in hoofdstuk 1 geschetste standpunt van wetenschappers in eerdere onderzoeken dat er 
diepgaander en groter onderzoek over de invloed van imprinting nodig is. Imprinting is een proces 
waarbij verschillende factoren elkaar op verschillende periodes in tijd en op verschillende niveaus 
kunnen beïnvloeden. Hoe deze processen verlopen, dient nader onderzocht te worden. 
 
Ook het feit dat meerdere leiders invloed hebben op de innovatiestrategie van een organisatie kan 
reden zijn voor het ontbreken van het verwachte effect. Dit onderzoek draagt daarom bij aan het 
inzicht in de noodzaak van verder onderzoek op verschillende hiërarchische niveaus van leiders en 
hun onderlinge interactie. 
 
 
5.3. Beperkingen van het onderzoek 
 
Dit onderzoek naar het effect van de leiderschapsstijl van de oprichter van de organisatie heeft zijn 
beperkingen. Er is bewust gekozen voor het uitlichten van een specifieke sector, namelijk de 
financiële sector. Deze versmalling van de doelgroep kan invloed hebben gehad op het uiteindelijke 
onderzoeksresultaat. Dit geldt des te meer met de financiële crisis in het achterhoofd. De financiële 
crisis heeft een enorme impact gehad op de financiële sector. Dieleman noemde de financiële crisis 
(specifiek in Azië) een vorm van shock-imprinting (Dieleman, 2010). De sensitieve periode rondom de 
financiële crisis kan invloed hebben gehad op eerdere sensitieve periodes, zoals de periode van 
oprichting. 
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Daarnaast is het mogelijk dat de invloed van de oprichter in de financiële sector beperkter is dan in 
andere sectoren. De financiële sector is aan veel regels gebonden, bijvoorbeeld door de Wet op het 
Financieel Toezicht, waardoor organisaties binnen de sector minder ondernemings- en 
innovatievrijheid hebben dan in andere sectoren. 
De keuze voor een specifieke sector, kan op deze wijze invloed hebben gehad op de 
betrouwbaarheid van het onderzoek. Het is mogelijk dat eenzelfde onderzoek in een andere sector 
andere resultaten oplevert. 
Daarnaast is de uiteindelijke steekproef die is gedaan zeer beperkt in aantal (N = 127). Ook dit 




5.4.1. Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
In de theoretische discussie zijn meerdere mogelijke verklaringen gegeven voor het feit dat de 
hypothesen in het onderzoek niet bevestigd zijn. Dit geeft een goede vertrekbasis voor 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek. 
Allereerst is er nog weinig onderzoek gedaan naar de manier waarop verschillende sensitieve 
periodes in de tijd elkaar beïnvloeden. Op dit vlak is meer onderzoek nodig om inzicht te verkrijgen in 
welke periodes een zwaardere imprint achterlaten dan andere periodes en wat daarvan de reden is. 
Vanuit de beperkingen van het onderzoek is het daarbij aan te bevelen dit vervolgonderzoek breed 
uit te zetten over verschillende sectoren. 
Daarnaast is er nog weinig onderzoek gedaan naar het effect dat verschillende imprintingbronnen op 
elkaar hebben. Economische en technologische omgeving, institutionele factoren en individuen zijn 
drie bronnen van imprints. Aangetoond is dat zij van invloed zijn op elkaar, maar in welke mate en 
verhoudingen moet nog verder worden onderzocht. Marquis en Tilcsik (2013) noemen dit zelfs een 
groot gemis op het vlak van onderzoek naar imprinting. Er is dan ook onderzoek nodig om het thema 
van multilevel imprinting verder uit te diepen. 
Ook valt het aan te bevelen leiderschap in verschillende hiërarchische lagen en de invloed op elkaar 
verder te onderzoeken. De vragen hoe verschillende leiders binnen en buiten de organisatie elkaar 
beïnvloeden om innovatiestrategie mogelijk te maken, wanneer dit plaatsvindt en waarom dit 
plaatsvindt, staan daarbij centraal. 
 
5.4.2. Praktische aanbevelingen 
 
Uit dit onderzoek is geen effect aangetoond van de leiderschapsstijl van de oprichter op de 
innovatiestrategie van de organisatie. Toch vloeien enkele aanbevelingen aan de managers van dit 
moment voort uit dit onderzoek. 
Uit de theorie kan namelijk afgeleid worden dat leiderschap en innovatie wel degelijk verband met 
elkaar houden. Aangezien de grootste stroming binnen de scholars van mening is dat een combinatie 
van exploratie en exploitatie tot betere prestaties van een organisatie leidt (Andriopoulos & Lewis, 
2008; Raisch et al., 2009) valt het aan te bevelen dat managers een ambidextaire leiderschapsstijl 
laten zien om deze combinatie van exploratie en exploitatie te bevorderen. Dat wil zeggen het tonen 
van zowel openend als sluitend gedrag. 
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Daarnaast blijkt uit het literatuuronderzoek dat meerdere periodes sensitief kunnen zijn voor een 
organisatie. Marquis & Tilcsik (2013) geven aan dat dit periodes zijn die zich kenmerken als instabiel, 
in verandering of in omwenteling. Deze periodes kunnen zich ook in de toekomst voordoen. 
Aangezien imprints blijvende gevolgen kunnen achterlaten op een organisatie, is het voor managers 
van belang zich juist in de sensitieve periodes bewust te zijn van de invloed die zij mogelijk hebben 
op de organisatie in de huidige tijd en de toekomst. 
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Bijlage A Vragenlijsten afhankelijke en onafhankelijke variabelen 
First-order- en second-order-competenties (Danneels, 2015): 
Onderdeel Vragen 
Marketingcompetenties Relatief aan onze concurrenten is onze onderneming goed in: 
 1. het beoordelen van het potentieel van nieuwe markten; 
2. het opbouwen van relaties in nieuwe markten; 
3. het opzetten van nieuwe distributiekanalen; 
4. het opzetten van een nieuwe salesforce; 
5. het inzetten van onze merkreputatie of ons bedrijfsimago in nieuwe markten; 
6. het onderzoeken van nieuwe concurrenten en nieuwe klanten; 
7. het ontwikkelen van nieuwe advertentie- en promotiestrategieën; 
8. het ontwikkelen van nieuwe prijsstrategieën. 
R&D-competenties Relatief aan onze concurrenten is onze onderneming goed in: 
 1. het opzetten van nieuwe ontwikkelfaciliteiten en operaties; 
2. het leren van technologieën die we nog niet eerder gebruikt hebben; 
3. het beoordelen van de haalbaarheid van nieuwe technologieën; 
4. het werven van ontwikkelaars op ontwikkelterreinen waar we niet bekend mee 
zijn; 
5. het identificeren van veelbelovende, nieuwe technologieën; 
6. het implementeren van nieuwe productieprocessen.  
Technologische competenties Beoordeling van de resources en competenties van je organisatie relatief aan je 
concurrenten (veel slechter – veel beter) 
 1. productiefaciliteiten of -activiteiten; 
2. technologische expertise; 
3. technische vaardigheden en resources; 
4. ontwikkelvaardigheden en -resources. 
Klantcompetenties Beoordeling van de resources en competenties van je organisatie relatief aan je 
concurrenten (veel slechter – veel beter) 
 1. kennis van de klanten en onze concurrenten; 
2. merkreputatie of bedrijfsimago; 
3. distributiekanalen of salesforce; 
4. advertentie- en promotieresources of -vaardigheden. 
 
Openende en sluitende gedragsstijlen (Zacher en Rosing, 2015): 
Onderdeel Vragen 
Openende gedragsstijl  
 1. De oprichter liet verschillende manieren toe om een taak te volbrengen. 
2. De oprichter moedigde experimenteren met verschillende ideeën aan. 
3. De oprichter motiveerde om risico’s te nemen. 
4. De oprichter gaf de mogelijkheid om onafhankelijk te denken en te 
handelen. 
5. De oprichter gaf ruimte voor ieders eigen ideeën. 
6. De oprichter stond fouten toe. 
7. De oprichter moedigde leren door het maken van fouten aan. 
 
Sluitende gedragsstijl  
 1. De oprichter monitorde en controlerende het bereiken van doelen. 
2. De oprichter richtte routines in. 
3. De oprichter deed correctieve acties. 
4. De oprichter controleerde trouw aan de regels. 
5. De oprichter schonk aandacht aan het uniform voltooien van taken. 
6. De oprichter sanctioneerde fouten. 
7. De oprichter hield zich aan plannen.  
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Bijlage B Vragenlijst controlevariabelen 
 
Onderdeel Vragen 
Kennis van de 
innovatiestrategie 
 
 1. Wat is je kennis van de innovatiestrategie van de organisatie? 
 
Kennis van de leiderschapsstijl 
van de oprichter 
 
 1. Wat is je kennis van de leiderschapsstijl van de oprichter? 
Demografische gegevens  
 1. Wat is het aantal werknemers van de organisatie? 
2. Wat is het oprichtingsjaar van de organisatie? 
3. Wat is de rechtsvorm van de organisatie? 
4. In welke branche binnen de financiële sector is de organisatie actief? 
5. Is de oprichter nog steeds in een leidinggevende functie actief binnen de 
organisatie? 
6. Wat is je geslacht? 
7. Wat is je geboortejaar? 
8. Wat is je functie? 
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Bijlage D Uitnodigingen en reminders 
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2. Herinneringsmail cursistenbestand Dukers & Baelemans, 14 maart 2017 
 
 
3. Linkedin uitnodiging, maart 2017 
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5. Persoonlijk mail naar personen uit een lijst van de kamer van koophandel. 27 maart – 6 april 
2017 
 
